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RESUMO 
A area de T elecomunicag6es no Brasil vern se caracterizando pela alta 
competitividade, langamento constante de novas produtos e promog6es e margens 
de Iuera cada vez menores, o que tern levado as empresas a voltar suas ateng6es 
para a qualidade de servigos e redugao constante de custos. Este trabalho 
apresenta passos importantes para fazer com que a Cadeia de Suprimentos assuma 
papel fundamental nas duas frentes, trabalhando na garantia de requisitos 
importantes na qualidade do servigo como atendimento de prazos e qualidade flsica 
dos produtos entregues e tambem na gestao efetiva dos custos, controlando seus 
estoques, seus custos de transporte, gerindo seu planejamento de compras e 
trabalhando na construgao de uma gestao efetiva de seus fornecedores. Tambem e 
destacado neste trabalho o novo modelo de Gestao Colaborativa entre as diversas 
areas funcionais da empresa e entre a empresa e seus fornecedores, apresentando 
urn modelo de planejamento conjunto que reduza os nfveis de incerteza presentes 
neste modelo de cadeia de suprimentos. Na parte de processos e sistemas o 
trabalho detalha os fluxos principais da cadeia de suprimentos da empresa 
apresentando oportunidades de melhoria que podem elevar a responsividade e a 
flexibilidade da cadeia de suprimentos, garantido tambem urn aumento da eficiemcia 
em termos de custos. Sao apresentados projetos para tres sistemas especfficos, 
Gestao de Estoques atraves de sistema integrado, Gestao de Armazens e Gestao e 
Controle de Transportes. Na questao pessoas, o trabalho detalha uma proposta de 
estrutura organizacional para uma Diretoria de Planejamento Logfstico que atenda o 
cenario atual de expansao geografica e oferta agressiva de servigos de 
telecomunicag6es, em especial acessos banda larga da empresa estudada. Por ser 
uma proposta de estruturagao, os resultados deste trabalho s6 serao medidos ap6s 
a implantagao do projeto. 
OBJETIVO 
Este trabalho tern como objetivo principal a estruturagao de uma Diretoria de 
Planejamento Logfstico para a empresa GVT apresentando solug6es voltadas para a 
melhoria dos processos e sistemas da empresa gerando urn melhor equilibria entre 
a resposta dada pela cadeia de suprimentos e os custos envolvidos, dando tambem 
condi<;6es de aumento de flexibilidade no atendimento que e uma demanda 
crescente neste mercado. Tambem e objetivo deste trabalho a apresenta<;ao de uma 
estrutura organizacional da Diretoria, focando nos nfveis Gerenciais e de 
Coordena<;ao para que estes garantam o sucesso da estrategia da empresa nos 
pr6ximos anos quando os focos serao expansao geografica no territ6rio nacional e 
crescimento continuo no mercado de acessos e conteudos banda larga. 
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1. INTRODU9AO 
Comunicagoes unificadas, expansao crescente da banda larga no pafs e 
avangos constantes em tecnologias sao hoje uma constante no mundo das 
empresas de telecomunicagoes que passaram a demandar modelos comerciais 
diferentes. 
Neste mercado extremamente competitive com grande variedade de produtos, 
prazos cada vez menores, - elevado desejo por qualidade, personalizagao no 
atendimento e exigencia cada vez maior por redugao de custos o desenho de uma 
moderna estrutura de Cadeia de Suprimentos assume papel fundamental na 
estrategia competitiva das empresas. 
0 papel estrategico de uma estrutura de Cadeia de Suprimentos e estar 
alinhado a estrategia competitiva da empresa, ou seja, garantir que as necessidades 
dos clientes a que a empresa visa atender, sejam efetivamente atendidas atraves de 
urn modele eficiente e focado em custos, mas ao mesmo tempo, flexfvel e 
responsive, focado na qualidade e no cumprimento do que foi prometido. 
Estruturar uma area de Planejamento Logfstico torna-se imperative na busca 
de urn diferencial competitive pais com o mundo globalizado, a concorrencia entre 
empresas esta se tornando uma concorrencia entre cadeias de suprimentos. 
Saber atuar neste jogo e desenvolver uma estrategia colaborativa com 
parceiros e fornecedores e entre as areas funcionais da empresa deixa de ser uma 
opgao para se tornar urn fator chave na construgao do sucesso das organizagoes. 
2. FUNDAMENTA9AO TEORICA 
0 objetivo deste capitulo e a apresentagao dos principais conceitos te6ricos 
envolvidos no desenvolvimento desta monografia, sob a forma de uma revisao 
bibliografica. 
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2.1. Estrategia competitiva x Estrategia da cadeia de suprimentos 
Segundo Chopra e Meindl (2003) podemos definir a estrategia competitiva de 
uma empresa como o conjunto de necessidades do consumidor que ela pretende 
satisfazer por meio de seus produtos e servic;os. Esta definic;ao e fundamental para a 
construc;ao da estrategia a ser adotada pela cadeia de suprimentos que 
tradicionalmente inclui estrategias de fornecedores, de operac;oes e de logfstica. 
A definigao da estrategia competitiva e baseada em fatores econ6micos, 
regulat6rios, tecnol6gicos, concorr€mciais que permitem que as estrategias 
funcionais, estrategia de marketing, estrategia de finangas, estrategia de operag6es, 
estrategia de engenharia, estrategia da rede de suprimentos entre outras, sejam 
geradas. 
De acordo com Correa (201 0, p. 37) as estrategias funcionais devem ser 
coerentes entre si, servindo de apoio mutuo e tendo coerencia com a estrategia 
competitiva da empresa, de forma a apoiarem-na no atingimento de seus objetivos. 
Dentro da estrategia da cadeia de suprimentos serao tomadas decis6es sobre 
estoques, transportes, estruturas operacionais pr6prias ou terceirizadas, estruturas 
de pessoas, fluxos financeiros e ancilises tributarias entre outros. 
A estrategia da cadeia de suprimentos deve estar alinhada a estrategia 
competitiva da empresa atendendo de forma compatfvel as necessidades e 
prioridades dos clientes atraves das caracterfsticas construfdas na cadeia de 
suprimentos. Este alinhamento de estrategias deve ser acompanhado e controlado 
continuamente, sendo realinhado sempre que necessaria. 
Chopra e Meindl (2003) descrevem que o sucesso ou o fracasso da empresa 
estao estreitamente ligados aos seguintes t6picos: 
•A estrategia competitiva e todas as estrategias funcionais devem estar 
alinhadas para formarem uma estrategia global coordenada. Gada 
estrategia funcional deve apoiar outras estrategias funcionais e ajudar a 
empresa a alcangar o objetivo de sua estrategia competitiva. 
•As diferentes fungoes em uma empresa devem estruturar 
apropriadamerite seus processes e recursos para que possam executar 
essas estrategias com exito. 
Para que o alinhamento estrategico seja alcangado a empresa deve garantir 
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que sua cadeia de suprimentos ap6ie sua habilidade de satisfazer seus clientes. 
Segundo Chopra e Meindl (2003) devemos trabalhar tres etapas basicas para 
o alcance do alinhamento estrategico: 
• Entender o 'Ciiente. Na primeira etapa, a empresa precisa entender as 
necessidades do cliente para ter a visao correta de tais necessidades, 
definindo o custo desejado e os servigos exigidos. 
• Entender a Cadeia de Suprimentos. Na segunda etapa empresa a empresa 
deve entender para qual tarefa sua cadeia de suprimentos foi designada. 
• Realizar o alinhamento estrategico. Na terceira etapa devemos avaliar 
incompatibilidades entre o que a cadeia de suprimentos realiza com 
sucesso e as necessidades dos clientes. Em caso de incompatibilidade, a 
empresa precisara reestruturar sua cadeia de suprimentos para apoiar a 
estrategia competitiva ou, entao, devera alterar sua estrategia. 
Para entender o cliente a empresa precisa identificar as necessidades do 
segmento que eta estara atendendo. No mercado de Telecomunicag6es os clientes 
cada vez mais exigem variedade de produtos, redugao do ciclo-de-pedido, menor 
custo, maior qualidade e urn aumento constante na personalizagao do atendimento. 
0 correto entendimento destas necessidades sera fundamental para traduzir 
as exigencias dos clientes em uma demanda gerando com isto os atributos para o 
desenho correto da cadeia de suprimentos da empresa. 
Da mesma forma que temos diferentes estrategias competitivas temos 
diferentes modelos de cadeias de suprimentos mas que mantem pelo menos urn 
ponto comum que e a constante busca pelo equilfbrio entre a responsividade e a 
eficiencia. 
Responsividade e definida, segundo Chopra e Meindl (2003), como a 
habilidade de a cadeia de suprimentos realizar as seguintes tarefas: 
• Responder a amplos escopos de quantidades exigidas; 
• A tender com lead times curtos; 
• Manejar uma grande variedade de produtos; 
• Produzir produtos altamente inovadores; 
• Atender a urn nfvel de servigo muito alto. 
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0 numero destas tarefas atendidas determina o nfvel de responsividade da 
cadeia, ou seja, quanta mais habilidades para realizar as tarefas a cadeia tiver, mais 
responsiva ela sera. 
A eficiencia de uma cadeia de suprimentos pode ser definida como o custo 
envolvido na fabrica<;ao e entrega de urn produto ou servi<;o. 
A figura 1 mostra o limite eficiente de custo-responsividade demonstrando o 
custo mais baixo para urn determinado nfvel de responsividade. 
Figura 1 - Limite eficiente de custo-responsividade 
Fonte: Chopra e Meindl (2003) 
Uma empresa que esta no limite eficiente de custo-responsividade tern sua 
cadeia de suprimentos entre as melhores, porem, se nao esta no limite eficiente 
podera melhorar tanto na responsividade quanta nos custos visando se aproximar 
do limite eficiente. A decisao do nfvel de responsividade passa a ser estrategica e 
devera estar alinhada com a estrategia competitiva da empresa. 
A figura 2 nos mostra urn quadro comparative entre cadeias eficientes e 
responsivas, apontando algumas diferen<;as em estrategias funcionais existentes 
nos dois modelos: 
Objetivo Principal 
Estrategia de Criac;ao do Produto 
Estrategia de Prec;os 
Estrategia de Fabricac;ao 
Estrategia de Estoques 
Estrategia de Lead Times 
Estrategia para fornecedores 
Estrategias de Transportes 
Cadeia de Suprimento Eficiente 
Suprir a demanda com menor custo 
Maximizar o desempneho com um 
custo minima por produto 
Margens baixas porque o prec;o eo 
impulsionador do cliente 
Reduzir os custos atraves de alta 
utilizac;ao 
Minimizar estoques para reduzir custos 
Reduzi-lo sem sacrificar os custos 
Seleciomi-los baseando-se em custo e 
qualidade 
Contar com os meios de transporte 
mais baratos 
Cadeia de Suprimento Responsiva 
Atender a demanda rapidamente 
Criar modularidade que permita um 
adiamento da diferenciac;ao do produto 
Margens mais alias ja que o prec;o nao eo 
impulsionador do cliente 
Manter llexibilidadena capacidade para 
atender a demanda inesperada 
Manter estoques reguladores para atender a 
demanda inesperada 
Reduzi-lo agressivamente mesmo que os 
custos sejam altos 
Seleciona-los baseando-se na velocidade, 
flexibilidade e qualidade, 
Contar com os meios de transporte mais 
responsivos 
Figura 2 - Compara<;ao entre cadeias de suprimentos eficientes e responsivas 
Fonte: Chopra e Meindl (2003) 
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Alinhar as estrategias parece ser urn processo bern simples porem na 
realidade se torna ditfcil em muitos casos. Nao existe uma estrategia de cadeia de 
suprimentos que seja independente da estrategia competitiva da empresa sem gerar 
graves danos a empresa. 0 alinhamento estrategico e fundamental para o sucesso 
da empresa e deve partir dos altos nfveis gerenciais da empresa pois caso contnirio 
pode nao ocorrer e se tornar o motivo principal de seu fracasso. 
2.2. Modelo Geral da Cadeia de Suprimentos 
Segundo Chopra e Meindl (2003) uma cadeia de suprimentos engloba todos 
os estagios envolvidos direta ou indiretamente no atendimento do pedido de urn 
cliente. A cadeia de suprimentos nao inclui somente fabricantes e fornecedores, mas 
tambem transportadores, depositos, varejistas e os pr6prios clientes. 
Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006, p. 23) de forma geral uma cadeia 
de suprimentos integrada implica em uma gestao de relacionamento multiempresas, 
inserida numa estrutura caracterizada por limita<;oes de capacidade, informa<;oes, 
capital e de recursos humanos; Neste cenario, a estrutura e a estrategia da cadeia 
de suprimentos resultam da capacidade de conectar operacionalmente uma 
empresa aos clientes, as redes de apoio a distribui<;ao e aos fornecedores, a tim de 
criar e ganhar vantagem competitiva. As opera<;oes estao integradas desde a 
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aquisi~ao dos materiais iniciais ate a entrega de produtos e servi~os aos clientes. 
A figura 3 mostra a conexao de uma empresa as suas redes de fornecedores 
e distribui~ao aos clientes: 
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Figura 3- Modelo geral da cadeia de suprimentos. 
Fonte: Bowersox, Closs e Cooper (2006) 
2.3. Objetivo Principal da Cadeia de Suprimentos 
0 objetivo de uma cadeia de suprimentos e maximizar o valor global gerado, 
sendo que o valor gerado pela cadeia e a diferen~a entre o valor do produto final 
entregue para o cliente e os custos gerados pela cadeia para atender ao seu pedido. 
0 valor esta fortemente ligado a lucratividade da cadeia sendo portanto a 
diferen~a entre a receita gerada pelos clientes e o custos totais gerados pelas 
diversas atividades executadas ao Iongo da cadeia de suprimentos. 
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2.4.Fases de Decisao na Cadeia de Suprimentos 
0 gerenciamento de uma cadeia de suprimentos nos obriga a tomar diversas 
decis6es relacionadas a fluxos de materiais, informag6es e financeiros. Dentro deste 
conceito podemos estabelecer 3 (tres) etapas de decis6es: 
• Estrategia ou projeto da cadeia de suprimentos; 
• Planejamento da cadeia de suprimentos; 
• Operac;ao da cadeia de suprimentos. 
Na etapa de estrategia ou projeto a empresa decide como ira estruturar, ou 
em alguns casos reestruturar, sua cadeia de suprimentos determinando se sua 
configurac;ao sera mais responsiva ou mais eficiente. Nesta fase a empresa decide 
locais, capacidade produtiva, meios de transporte, sistemas de informag6es, entre 
outros e tern urn horizonte de visao de Iongo prazo o que torna a tarefa 
extremamente diffcil pelo grau de incerteza que existe. 
Na etapa de planejamento a empresa define urn conjunto de polfticas 
operacionais para curto prazo. Nesta fase o planejamento inclui decis6es relativas a 
mercados a serem supridos, polfticas de reabastecimento, polfticas de estocagem, 
terceirizac;ao ou nao da fabricac;ao, nfvel de incerteza da demanda, etc. 
Na etapa de operac;ao da cadeia de suprimentos o perfodo de tempo 
considerado e muito baixo, diario ou semanal, e as empresas tomam decis6es sobre 
pedidos individuais. Nesta fase se decide datas de atendimento de pedidos, gerac;ao 
de estoques, etc. A incerteza e ainda menor que no planejamento e podemos tomar 
medidas que visem a otimizac;ao do desempenho. 
2.5. Fluxos Empurrados, Puxados e Hibridos 
Segundo Correa (201 0, p. 42), na gestao da estrategia da rede de 
suprimentos uma decisao importante que deve ser tomada refere-se a natureza dos 
fluxos, que podem ser empurrados, puxados ou hibridos (empurrados-puxados). 
Os modelos podem ser definidos da seguinte forma: 
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• Empurrados: as atividades produtivas ou simplesmente de 
movimentag6es de materiais ocorrem antes da ocorrencia de urn 
pedido formal de urn cliente; 
• Puxados: as atividades produtivas ou simplesmente de movimentag6es 
de materiais ocorrem depois da ocorrencia de urn pedido formal de urn 
cliente; 
• Hfbridos: ocorrem na maioria das redes de suprimentos onde parte dos 
fluxos sao empurrados e parte do fluxos sao puxados. 
Nos fluxos empurrados as atividades de produgao e/ou movimentagao sao 
realizadas com base em uma previsao de necessidades dos clientes, ou seja, a 
demanda de produtos nao e conhecida e deve ser prevista. 
Nos fluxos puxados as atividades de produgao e/ou movimentagao nao sao 
feitas se nao houver urn pedido de urn cliente, ou seja, a demanda sera conhecida e 
nao necessitara ser prevista. 
2.6. Fatores-Chave de uma Cadeia de Suprimentos 
0 alinhamento estrategico exige que a empresa estabelega o equilibria entre 
a responsividade e a efici€mcia de sua cadeia de suprimentos visando atender as 
necessidades de sua estrategia competitiva. 
Segundo Chopra e Meindl (2003) uma empresa pode melhorar o desempenho 
de sua cadeia de suprimentos em termos de responsividade e eficiencia atraves de 
quatro fatores-chave: estoque, transporte, instalag6es e informagao. 
2.6.1. Estoque 
0 estoque existe devido uma inadequagao entre as taxas de suprimento e de 
damanda e acaba sendo urn importante fator-chave pois mudangas em sua estrutura 
podem alterar significativamente a eficiencia e a responsividade da cadeia de 
suprimentos. 
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Segundo Ballou (2001 ), os estoques estao localizados em todos os nfveis da 
cadeia de suprimento, funcionando como urn fator de seguranga para a linha. A sua 
existencia torna , os fornecedores e a produgao mais independentes urn do outro, pois 
caso haja qualquer imprevisto no primeiro, o segundo possui uma quantidade minima 
de produtos para continuar a sua rotina por algum tempo. 
Segundo Correa (201 0), as principais raz6es para o surgimento dos estoques 
sao representadas na figura abaixo: 




• Oportun dade 
• Suprlmento 
• Oemanda 
• Em tr3ns to 
• Estoqu s d 
di:sttibulqao 
Figura 4- Principais motives para o surgimento dos estoques. 
Fonte: Correa (201 0) 
A falta de coordenagao surge porque as vezes e inviavel coordenar as fases 
de urn processo de transformagao. Com relagao a restrig6es tecnol6gicas podemos 
ter que determinado fornecedor s6 consiga fornecer lotes fechados, o que levara a 
formagao de estoques pelo fato de suprimento e consumo estarem descoordenados 
e muitas vezes termos uma compra maior do que a necessidade. Outro fator de 
descoordenagao refere-se aos custos de obtenc;ao vista que em determinados casos 
os custos de produgao sao tao elevados que se faz necessaria produzir lotes 
maiores que certo tamanho para que tenhamos a diluigao dos custos. Outro fator de 
descoordenac;ao esta relacionado a falta de informag6es que leva as empresas a 
obter insumos antecipadamente para evitar paradas da cadeia produtiva. Vale 
ressaltar que com o estado atual das tecnologias de informagao este problema deve 
ser questionado e resolvido. 
A incerteza e outra razao do surgimento de estoques e esta relacionada a 
demanda e a suprimentos. No caso da demanda, temos produtos inovadores, com 
ciclos de vida curtos que possuem baixa previsibilidade. No caso de suprimentos 
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temos lead time e nfveis de qualidade pouco previsfveis e cadeias cada vez com 
maior numero de participantes e transbordos. Esta incerteza gera a necessidade de 
estoques (chamados de estoque de seguranc;a) para reduzirmos os riscos da cadeia 
de suprimentos. 
A disponibilidade no canal de distribuic;ao visa atender uma necessidade de 
determinadas redes de suprimentos que demandam que produtossejam colocados 
pr6ximos dos mercados consumidores. Os produtos que ficam no canal de 
distribuic;ao podem representar grandes estoques. 
Podemos classificar os estoques em quatro tipos basicos principais: Estoque 
de materias-primas (ingredientes do processo produtivo), Estoque em processo 
(materiais que ja comec;aram a ser processados e estao semiacabados), Estoque de 
produtos acabados (produtos finalizados no processo produtivo) e Estoque de 
materiais para manutenc;ao, reparo, consume e movimentac;ao (materiais de apoio 
ao processo). 
A escolha fundamental de urn gestor com relac;ao ao estoque sera entre 
responsividade e eficiencia. Urn aumento de estoques, no geral, tornara a cadeia de 
suprimentos mais responsiva mas trara urn aumento de custos que afetara a 
eficiencia. Esta decisao devera ser direcionada pela estrategia competitiva da 
empresa. 
2.6.2. Transporte 
Transporte e definido, segundo Coyle et al. (2006), como a atividade que, 
atraves da movimentac;ao de bens ou pessoas, cria utilidade de localizac;ao e de 
tempo. 
Utilidade de localizac;ao e criada quando urn bern e movido para urn local 
onde vale mais do que valia no local de onde saiu. A utilidade de tempo e criada 
quando o transporte e feito no momenta que o cliente necessita ou deseja. 
0 transporte tern papel fundamental na estrategia competitiva da empresa 
quando esta esta avaliando as necessidades de seus clientes. Se a estrategia 
competitiva visa clientes que demandam responsividade e pagam por isto, a 
empresa pode entao utilizar o transporte para tornar sua cadeia de suprimentos mais 
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responsiva. 0 mesmo raciocfnio vale para o perfil oposto onde o que importara e a 
efici€mcia da cadeia e a consequente baixa dos custos como transporte. 
Como a empresa disp6e do estoque e do transporte para aumentar a 
responsividade ou a efici€mcia, a soluc;ao sera encontrar o equilibria entre ambos. 
A atividade de transporte pode ser avaliada pela sua velocidade, sua 
confiablidade, pela frequencia que ocorre, pelo equipamento usado para o transporte 
e pelos custos. Esses fatores influenciam a quantidade e a localizac;ao de unidades 
logfsticas, influenciam tambem os nfveis de eficiencia dos estoques e os servic;os ao 
cliente. 
Um transporte feito de forma eficiente e eficaz pode ser utilizado como arma 
competitiva (Correa, 201 0). 
Atualmente podemos classificar os modos de transporte disponfveis em: 
• Rodoviario: vans, picapes, caminh6es, carretas. 
• Ferroviario: trens 
• Aereo: avi6es, helic6pteros 
• Aquaviario (fluvial ou marftimo): navios 
• Tubular: oleodutos, gasodutos 
• Eletr6nico: cabos 6ticos, radiofrequencia. 
A escolha do meio de transporte dependera da caracterfstica do produto, dos 
pontos de origem e de destino, da necessidade do cliente, da existencia de 
infraestrutura, dos custos de transporte, etc. 
Essas particularidades ajudam a empresa a tomar a melhor decisao entre o 
custo do transporte de um produto ( eficiencia) e a velocidade com que o produto e 
transportado (responsividade). 
2.6.3. lnstala~oes 
As instalac;6es sao os locais de onde e para onde os estoques sao 
transportados. 
Tres tunc6es basicas ocorrem num armazem tlpico: manuseio de produtos, 
armazenagem de produtos e servic;os agregados (Mentzer et al., 2007) 
Tambem as instalac;6es sao um fator-chave de desempenho da cadeia de 
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suprimentos em termos de responsividade e eficiencia. Se a empresa optar por 
apenas urn local tera economia de escala e aumento de eficiencia, porem perdera 
responsividade pois podera deixar muitos clientes distantes de seu domfnio. A 
decisao tera que estar alinhada a estrategia competitiva da empresa. 
T emos alguns componentes de extrema importancia do processo decis6rio 
das instalagoes da empresa: Decisao de centralizagao ou descentralizagao, 
Localizagao, Capacidade (flexibilidade x eficiencia), Metodologia de armazenagem, 
etc. 
A decisao de centralizar ou descentralizar caracteriza urn trade-off entre nfvel 
de servigo e eficiencia. Sistemas centralizados buscam ganhar economias de escala 
(eficiencia) enquanto sistemas descentralizados priorizam mais os nfveis de servigo, 
mantendo-se pr6ximos aos clientes e diminuindo o tempo de reagao. 
Alem da questao centralizar/descentralizar devem ser levados em conta 
fatores macroeconomicos, qualidade e custo de funcionarios, custo de instalagao, 
disponibilidade de infra-estrutura, transportes, proximidade com o cliente e com o 
restante da rede e impastos. 
Como os mercados estao sempre procurando melhorar sua estrutura logfstica 
temos aspectos que, segundo Coyle et al (2009), podem requerer uma reanalise da 
rede de unidades logfsticas: 
• Mudangas nos requisites dos clientes quanta ao desempenho logfstico, 
por exemplo, clientes importantes passando a exigir entregas mais 
frequentes e em menores quantidades por entrega, just in time. 
• Mudangas de localizagao de mercados fornecedores de insumos ou 
consumidores de produtos. 
• Mudanga na composigao acionaria da empresa (fusees ou aquisigoes), 
levando a necessidade de a nova empresa se reestruturar de forma a 
aproveitar sinergias e eliminar redundancias. 
• Alteragoes das malhas de transports. 
• Disponibilidade de novos atores, como os provedores de servigos 
logfsticos que podem oferecer novas alternativas logfsticas para as 
empresas. 
A capacidade da instalagao tambem e importante fator de decisao pois urn 
excesso de capacidade permite flexibilidade e atendimento as oscilagoes da 
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demanda mas por outro lado custa dinheiro e pode reduzir a efici€mcia. 
Um fator determinante no Brasil para a defini<;ao do local de uma instala<;ao 
esta relacionado as vantagens tributarias oferecidas pelos estados da federa<;ao. 
Visando atrair empresas, varios estados concederam incentivos fiscais relacionados 
ao JCMS. Um estudo detalhado do beneficia em conjunto com os demais custos 
loglsticos envolvidos, principalmente transporte, pode gerar um melhor equilibria 
entre eficiencia e responsividade. 
Por tim, a escolha do local de instala<;ao se dara entre o custo da quantidade, 
da localiza<;ao e do tipo de instala<;ao (eficiencia) e o nlvel de responsividade que 
essas instala<;6es oferecem aos clientes da empresa (Chopra e Meindl, 2003). 
2.6.4. lnforma~ao 
A informa<;ao e fundamental no dia-a-dia da cadeia de suprimentos servindo 
de conexao entre os diversos estagios, permitindo a coordena<;ao das a<;6es e a 
coloca<;ao em pratica de muitos beneflcios para maximiza<;ao da lucratividade de 
toda a cadeia. 
A informa<;ao torna-se um fator chave de sucesso da cadeia pois permite que 
· as empresas que as utilizam possam se tornar mais eficientes e responsivas. Assim 
como os demais fatores-chave de sucesso, a informa<;ao exige que a empresa 
direcione os investimentos de acordo com sua estrategia competitiva optando entre 
eficiencia e responsividade. 
No cenario atual a integra<;ao entre as areas e tecnologicamente posslvel e 
economicamente viavel pois tecnologia de informa<;ao evolui constantemente e 
facilita a conectividade entre os sistemas de informa<;ao e de base de dados das 
diversas empresas/parceiros envolvidos nas cadeias de suprimentos. 
Segundo Correa (201 0) podemos definir como objetivos dos sistemas 
apoiados por tecnologia: 
• Coletar informa<;ao: Coletar informa<;6es sabre cada e todos os 
recursos (meios de transporte, produ<;ao e armazenagem) e de fluxo 
(materiais, informa<;6es e pessoas) desde o projeto ate o ponto de 
14 
consume, de forma a prover visibilidade para todos os envolvidos na 
red e. 
• Dar acesso a informac;ao: Dar acesso as informac;6es da rede de forma 
simples, a todas as pessoas que as necessitem, reduzindo os nlveis de 
incerteza e, portanto, as necessidades de recursos extras (como 
estoques e capacidade de seguranc;a). 
• Analisar, planejar e controlar atividades: Analisar, planejar e controlar 
atividades, administrando trade-offs com base nas informac;6es 
coletadas da rede inteira, visando otimizac;ao global. 
• Permitir colaborac;ao e integrac;ao: Permitir colaborac;ao e integrac;ao 
entre os parceiros da rede, de forma que suas decis6es sabre fluxes e 
estoques sejam coordenadas, reduzindo a volatilidade das demandas 
percebidas pelos parceiros. 
Ainda segundo Correa (201 0) podemos definir as caracterlsticas necessarias 
a informac;ao para apoio a decisao: 
• Acuracia: Devemos ter informac;6es fieis sabre o estado real do mundo 
Hsico para que as decis6es ao Iongo da cadeia de suprimentos sejam 
boas. Se a acuracia nao con segue ser 100% perfeita, os nfveis de 
imperfeic;ao devem ser mantidos em nfveis tais que a informac;ao 
consiga pintar urn quadro confiavel do status atual e tendencias aos 
gestores e tomdores de decisao. 
• Acessibilidade: Muitas vezes, a informac;ao estara disponfvel, mas par 
demora de processamento, falta de integrac;ao entre sistemas e outro 
motives, a disponibilidade acontecera depois do momenta em que era 
necessaria para a tomada da melhor decisao. 
• Disponibilizac;ao Adequada: lnformac;ao tern que ser disponibilizada na 
forma adequada a tomada de decisao: Frequentemente, as empresas 
tern grande quantidade de dados em suas bases, mas numa forma 
inadequada para informar as decis6es. As formas e nlveis segundo as 
quais os dados e as informac;6es sao agregados sao caracterfsticas 
importantes. 
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A tecnologia permeia praticamente todas as atividades dentro de uma cadeia 
de suprimentos. Para a gestao de suprimentos e de fornecedores temos: 
• E-sourcing (Gestao eletronica de suprimentos) ou portais de 
compra (quando baseados na internet): 0 e-sourcing objetiva a 
aplica~ao de ferramentas tecnol6gicas ao processo de suprimentos 
estrategicos para permitir ciclos mais n1pidos, melhoras de 
desempenho em custos e melhora na vantagem competitiva pela 
redu~ao de redundancias na suprimento, aumento de velocidade 
flexibilidade.lnforma~ao e disponlvel em tempo real na organiza~ao 
compradora e nos parceiros da cadeia de suprimentos. 0 sucesso de 
urn e-sourcing passa pela defini~ao dos processes de suprimento antes 
de buscar as tecnologias, sendo que estes processes tern que ser 
robustos (bern estruturados, disciplinados, sustentaveis e sistemicos). 
Em geral, boas solu~6es de e-sourcing devem ter os seguintes 
recursos: Cria~ao de pedidos de compra para itens nao regular, 
Transmissao ao setor de suprimentos e consulta de requisi~6es de 
compras em tempo real, Transmissao aos fornecedores e consulta de 
status de pedidos em tempo real, Habilidade de consulta a catalogos 
de suprimentos com fotos e graficos on line, Mecanismos de 
pagamento · eletronico que suporta multiples meios de pagamento, 
Portal para intera~ao com fornecedores, Formularies eletronicos, 
Gera~ao robusta e flexlvel de relat6rios por comprador, por vendedor, 
por produto, por famflias de produto, lntegra~ao com outros sistemas 
corporativos. 
Para a gestao de redes loglsticas temos: 
• ERP (Enterprise resource planning ou sistema integrado de gestao 
de empreendimentos): No que tange ao fato de os sistemas ERP 
possulrem grande abrangencia funcional, Souza (2000, p. 16) afirma 
que "A ideia dos sistemas ERP e cobrir o maximo posslvel de 
funcionalidade atendendo o maior numero posslvel de atividades 
dentro da cadeia de valor." Essa abrangencia funcional, portanto, 
composta pela ampla gama de fun~6es empresariais, acaba 
diferenciando os sistemas ERP dos pacotes de softwares tradicionais. 
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A implantac;ao de urn sistema ERP em uma empresa tern urn grande 
impacto nas operac;6es que sao realizadas diariamente em suas 
instalac;6es porem se mostra uma oportunidade para que as 
organizac;6es revejam os seus processes internes, a sua estrategia de 
trabalho, com o objetivo de atender mais rapidamente as demandas 
do mercado e, de uma maneira geral, aumentar a satisfac;ao de seus 
clientes e por consequ€mcia a sua lucratividade. Correa (201 0) 
apresenta como beneffcios do sistema ERP a comunicac;ao com todas 
as func;6es da base a partir de bases de dados comuns, gerando mais 
controle das operac;6es e do seu desempenho em empresas, 
permitindo uma rica comunicac;ao com clientes, fornecedores e outros 
parceiros de neg6cios. 
Para a gestao de armazens temos: 
• WMS (Warehouse management Systems ou Sistemas de Gestao 
de Armazens): Segundo o glossario do Council of Supply Chain 
Management Professionals, os WMS sao sistemas usados para 
gerenciar de forma eficaz os processes de neg6cio e as atividades 
diretas relacionadas aos armazens e suas operac;6es. As atividades 
incluem recebimento, armazenagem, separac;ao, controle de inventario, 
gestao de pedidos de trabalho, gestao de tarefas, descarte, expedic;ao. 
Urn sistema WMS minimiza e otimiza o espac;o utilizado no armazem e 
minimiza o manuseio de materiais por intermedio da automatizac;ao do 
processo de definic;ao de locais de armazenamento dentro do 
armazem. 
Para a gestao de transportes temos: 
• TMS (Transportation Management System ou Sistema de 
Gerenciamento de Transportes): 0 TMS e urn sistema utilizado para 
avaliar estrategias de transporte, determinar melhores metodos de 
movimentar produtos com base em restric;6es existentes, planejar e 
consolidar carregamentos, trac;ar rotas e otimizar recursos. 0 TMS traz 
como maior beneffcio a economia de custos relacionados as 
atividades de transporte. 
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Para a gestao de estoques temos: 
• 0 mercado oferece diversas op<t6es de sistemas para suportar as 
decisoes de gestao de estoques. Estes sistemas possibilitam o 
rastreamento e analise de transa<t6es, dos padroes de compra do 
cliente e do desempenho da gestao de estoque, permitem uma 
segmenta<;ao ABC por volumes e padroes de demanda, ciclo de vida, 
lead times, custo da falta, determina<tao de polfticas de estoque, 
analisede cenarios, monitoramento de desempenho, gera<taO de 
relat6rios. Como exemplos de sistemas podemos destacar o SAP 
(m6dulos que sao parte de urn modelo de gestao), o Oracle, JDA, etc. 
A escolha fundamental sobre a informa<tao sera entre responsividade e 
eficil~ncia. Os sistemas de informa<;ao podem melhorar tanto urn como outro mas no 
final o gestor tera que optar entre o custo da informa<;ao (eficiencia) e a 
responsividade que sera criada pala informa<tao dentro da cadeia de suprimentos. 
2.7. Desafios para a Moderna Cadeia de Suprimentos 
0 grande desafio para qualquer cadeia de suprimentos e encontrar o 
equilfbrio entre eficiencia e responsividade como forma de gerar o melhor 
atendimento para sua demanda. 
Os constantes desafios enfrentados pelos gestores criaram muitas e novas 
dificuldades mas por outro lado geraram oportunidades de melhoria na gestao da 
cadeia de suprimentos. Cabe aos gestores das cadeias de suprimento buscar 
conhecimento sobre a influencia destas dificuldades porque isto sera fundamental 
para que a empresa consiga obter o maximo de lucratividade. 
Segundo Chopra e Meindl (2003) podemos considerar como obstaculos 
existentes nas modernas cadeias de suprimentos: 
• Aumento na variedade de produtos: Os clientes exigem cada vez mais 
produtos customizados e o aumento de variedade de produtos 
complica o andamento da cadeia de suprimentos visto que as 
previsoes de demanda e de atendimento a esta demanda se tornam 
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mais diffceis. Esta incerteza conduz a empresa para um aumento de 
custos e reduc;ao da responsividade. 
• Reduc;ao do ciclo de vida dos produtos: Com ciclos de vida cada vez 
menores, as vezes de meses, temos um aumento da incerteza e uma 
reduc;ao das oportunidades de se obter o alinhamento na cadeia de 
suprimentos. 
• Fragmentac;ao da propriedade na cadeia de suprimentos: No cenario 
atual a cadeia esta desmembrada em diversos donos, cada um com 
suas pr6prias polifticas e interesses deixando a coordenac;ao -com mais 
dificuldades. 
• Globalizac;ao: Com a globalizac;ao as cadeias sao cada vez mais 
globais e menos regionais o que torna a coordenac;ao mais complexa. 
Outro importante impacto que surge com a globalizac;ao e um aumento 
da concorrencia. 
• Dificuldade para executar novas estrategias: Mais do que criar uma 
estrategia correta a dificuldade surge em colocar esta estrategia em 
pratica e garantir sua execuc;ao. Neste ambiente entra o fator humando 
como diferencial pois somente com funcionarios capacitados e com 
talento em todos os nfveis da organizac;ao se consegue fazer com que 
uma estrategia seja bern sucedida. 
Vale ressaltar que todos os obstaculos dificultam a criac;ao de uma cadeia de 
suprimentos equlibrada entre eficiencia e responsividade, porem, cabe ao gestor 
enxergar as diversas oportunidades que estes obstaculos geram em termos de 
melhorias na cadeia. 
2.8 S&OP (Sales and Operation Planning ou Planejamento de 
Vendas e Operac;oes) 
A integrac;ao entre as diversas areas das empresas e a adoc;ao de uma vi sao 
por processos, sao assuntos presentes em todas as discuss6es sobre modernas 
cadeias de suprimentos. Entretanto, mesmo com a adoc;ao de sistemas integrados 
de gestao e reestruturac;6es das organizacionais, a obtenc;ao de resultados 
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tangiveis e quantificaveis atraves da integragao interna continua sendo urn desafio 
a ser vencido para a grande maio ria das empresas. 
0 S&OP e urn processo inter-funcional, envolvendo multiplos niveis 
hierarquicos na companhia, incluindo o executivo responsavel pelo neg6cio. 
0 S&OP e responsavel pela ligagao entre o Planejamento Estrategico e a 
Execugao do neg6cio propiciando uma visao sistemica do neg6cio e urn ambiente 
favoravel para a tomada de decis6es fundamentadas. 
S&OP sao OS processos de planejamento de demanda, planejamento de 
manufatura e planejamento de suprimentos sincronizados, que sao revistos e 
alinhados para garantir o melhor resultado em termos financeiros e atendimento ao 
cliente. 
Para Correa e Correa (2004), o processo de S&OP deve exercer mais do que 
uma simples fungao do planejamento de operag6es, sendo de importfmcia 
fundamental para o processo de gestao da empresa. Segundo estes autores urn 
dos principais objetivos do S&OP e gerar OS pianos de vendas, produgao, financeiro 
e de novos produtos que sejam realistas, viaveis e coerentes uns com os outros e 
com os objetivos estrategicos da organizagao. 
A figura 5 nos mostra as areas de neg6cio dentro de uma organizagao que 
de vern estar envolvidas no processo de S&OP. Na figura podemos observar que o 
primeiro nfvel e o estrategico, onde os grupos envolvidos alimentam o processo 
com base no seu planejamento estrategico. Com base no planejamento estrategico 
seguimos para o proximo passo onde avaliam-se as poHticas decis6rias de cada 
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Figura 5- S&OP (PVO) integrado as principais func;6es da empresa. 
Fonte: Correa e Correa (2004). 
forma: 
Segundo Correa e Correa (2004) a sequencia de a goes ocorre da seguinte 
•Levantamento de dados - Produgao, estoques, vendas, carteira de 
pedidos e entregas por familia de produtos; 
•Pianejamento de demanda- forecasting; 
• Planejamento de produgao - Restrigao de materiais e capacidade; 
• Reuniao preliminar de S&OP - Recomendag6es dos gerentes para a 
reuniao executiva; 
• R~uniao executiva de S&OP - Plano de vend as e opera goes; 
•Desagregagao para o MPS - 0 novo plano de vendas e operag6es 
alimenta a base do MPS. 
A implantagao do S&OP como um processo evolutivo e uma forma de 
modificar de forma organizacional a estrutura de decisao e planejamento, garantindo 
um desempenho continuamente melhorado na cadeia de suprimentos .. 
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3. CARACTERISTICAS DA EMPRESA 
A GVT e a operadora de telecomunicac;oes brasileira que atua como 
prestadora de soluc;oes completas em comunicac;ao baseando-se na proposta de 
valor que reune inovac;ao com relevEmcia, excelencia no relacionamento com o 
cliente e o melhor custo beneffcio do mercado. Empresa do grupo lfder mundial em 
comunicac;ao e entretenimento, Vivendi, a GVT oferece: 
• Pianos de telefonia fixa com economia e servic;os avanc;ados; 
• Banda Larga de ultravelocidades com o Power; 
• Servic;os de Longa Distancia pelo c6digo 25; 
• Pianos para PMEs com vantagens exclusivas com o Economix e o Solution, 
• Telefonia via Internet com Vono (brac;o exclusivo para VoiP); 
• Provedor de Internet discada (gratuito) e de banda larga POP; 
• Servic;os Convergentes como VOX NG;. 
• Soluc;oes completas de telefonia, comunicac;ao de dados e internet para o 
mercado corporative. 
Atuando comercialmente desde novembro do ano 2000, a GVT atende o 
mercado domestico, de pequenas e medias empresas e o mercado corporative com 
foco em empresas de todas as areas de atuac;ao interessadas em economia e 
servic;os avanc;ados. 
Empresa nacional de Banda Larga e telefonia fixa que mais cresce no setor 
de telecomunicac;oes, a GVT e a unica a oferecer Banda Larga de ultravelocidades 
(de 3Mbps a 100Mbps) em toda a area de atuac;ao. A alta aceitac;ao de sua Banda 
Larga reflete na penetrac;ao do servic;o em sua base de clientes, acima de 80%, e na 
crescente a de sao a velocidades iguais ou superiores a 1OM bps preparando seus 
clientes para aproveitar ao maximo futuras ofertas de conteudo e entretenimento 
sobre a internet. 
Nas cidades onde esta presente, a GVT e percebida como a melhor 
alternativa as operadoras de telecomunicac;oes convencionais ocupando a lideranc;a · 
da portabilidade numerica, que permite ao cliente mudar de operadora mantendo o 
numero de telefone, com uma media superior a 60% de participac;ao. 
22 
3.1. Missao, Visao, Valores 
3.1.1. Missao 
Oferecer servi<;os de telecomunica<;oes de alta qualidade voltados as 
necessidades do mercado e com elevado padrao de atendimento, visando criar valor 
para acionistas, clientes e colaboradores. 
3.1.2. Visao 
Ser o melhor provedor de Servi<;os de Proxima Gera<;ao nos mercados-chave 
do pals. 
3.1.3. Valores 
• Esfor<;os voltados a satisfa<;ao do cliente; 
• Compromisso com o crescimento rentavel e continuo da organiza<;ao; 
• Autonomia com responsabilidade e integridade; 
• Agilidade na tom ada de decisao; 
• Simplicidade na execu<;ao. 
3.2. Area de Abrangencia 
A GVT e uma empresa de abrangencia nacional presente nas principais 
regioes do pals. Sao mais de 93 cidades do Sui, Centro-Oeste, Sudeste e Nordeste 
atendidas em todos os segmentos de mercado - residencial, pequenas & medias 
empresas e grandes corpora<;6es. A empresa segue um plano de expansao 
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constants para novas geografias associado a ampliagao da rede nas cidades ja 
atendidas. 
Quando iniciou operag6es, no final do ano 2000, a empresa atendia 24 
cidades, passando para 54 no ano seguinte, chegando a 65 em 2006, ultrapassando 
a marca de 70 cidades em 2007 e fechando 2008 com mais de 80. Belo Horizonte 
marcou o infcio da expansao nacional da empresa para regi6es fora de sua area 
original de atuagao com o langamento em setembro de 2007. Em maio do ano 
seguinte, a empresa ampliou a presenga em Minas Gerais, chegando tambem a 
Contagem, na regiao metropolitana de BH. A primeira incursao na regiao Nordeste 
aconteceu em setembro de 2008 a partir da capital baiana, Salvador. Em 2010 a 
empresa passou a atuar no Estado de Sao Paulo e Rio de Janeiro tambem no 
mercado residencial visto que ate entao estava atendendo exclusivamente o 
mercado empresarial como foco inicial. Os pianos de manter o ritmo de crescimento 
e expansao estao relacionados ao compromisso firmado em sua visao de "Ser o 
melhor provedor de Servigos de Proxima Geragao nos mercados-chave do pafs". 
No mapa abaixo, esta demonstrada a area geografica (estados) onde a GVT 
esta operando com sua rede: 
Figura 6- Area de atuagao da empresa. 
Fonte: Elaboragao do Autor. 
- Area de atua~ao GVT 
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3.3. Tecnologia 
A GVT e a operadora de telecomunica96es que adota as mais avan9adas 
tecnologias disponfveis, transformando-as em servi9os e beneffcios ao cliente final. 
Pioneira na implementa9ao da rede de proxima gera9ao, conhecida como NGN 
(Next Generation Network), a GVT esta pronta para o cenario de total convergencia 
entre dados, voz, imagem e internet. 
A empresa oferece velocidades de ate 1 00 Mbps a pre9os competitivos aos 
seus clientes. A oferta de ultravelocidades e viabilizada por tres tecnologias - ADSL 
2 + (Asymetric Digital Subscriber Line) para ate 20 Mbps, VDSL (Very High Bit Digital 
Subscriber Line) para 35 Mbps e 50 Mbps e Fiber to the Home- FTTH que e a fibra 
optica ate o endere9o do cliente para 100 Mbps. 
0 desenho da rede, 100% digital, segue a concep9ao de garantir a mais curta 
_ faixa de ultima milha entre a infra-estrutura da empresa e o cliente final, o que torna 
o trafego de dados e Internet mais rapido e menos sujeito a interferencias. Ao 
contrario das empresas tradicionais do setor, a rede da GVT segue uma 
configura9ao baseada em aneis de fibra optica espalhados por diferentes pontos das 
cidades e interligados por diversas centrais telef6nicas. Alem disso, e a operadora 
que mantem a dianteira em aplica96es baseadas na tecnologia VoiP (voz sabre 
Protocolo Internet), com urn portfolio completo de ofertas disponfvel no mercado 
desde setembro de 2004. 
3.4. Analise Financeira 
No terce ira trimestre de 2010, a GVT registrou uma receita lfquida de R$ 
648,7 milhoes, 46,7% maior em rela9ao a igual perfodo do ano passado e Ebitda de 
R$ 269,9 milhoes. 0 Iuera lfquido do exercfcio fechou em R$ 96,8 milhoes, evolu9ao 
de 69,4% em compara9ao com mesmo trimestre de 2009. 
A operadora encerrou setembro com 3,8 milhoes de linhas, sendo 382,8 mil 
novas, representando crescimento 55% sabre o mesmo perfodo de 2009. 
Com base no crescimento acelerado da empresa as proje96es de crescimento para 
2010 e a empresa espera fechar o ano com uma receita liquida 40% maior que a de 
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2009 ficando em aproximadamente R$ 2,3 Bilh5es, acompanhada de uma evoluc;ao 
de 50°/o no Ebitda Ajustado. 
3.5. Estrategia da Empresa para os pr6ximos anos. 
3.5.1. Visao do Mercado 
Este t6pico comec;a com uma visao da evoluc;ao do numero de assinantes e 
de acessos no Brasil ao Iongo dos ultimos anos. 
1Mi1Jlpes ,2~f~ ~004 ~ODS .~1(!)0.6 ;JCl. 07 200~ 1:20091 
Telefones Fixos 39,2 39,6 39,8 38,8 39,4 41,3 
Celulares 46,4 65,6 86,2 99,9 121 150,6 
TV QOr Assinatura 3,6 3,9 4,2 4,6 5,3 6,3 
Banda larga 1,2 2,3 3,9 5,7 7,7 10 
Usuarios de Internet - - 32,1 35,3 44,9 53,9 
Tabela 1 - Numero de assinantes e acessos no Brasil par tipo de produto 






Abaixo, na figura 7, temos um mapa dos acessos Banda Larga em rede fixa 
(caso GVT) para a America Latina: 
Acesso:s na Am.eri;ca Latina (2009} 
Mexico . 
10~3 milhoes · 
9,4 ac./l 00 hab. 
791 mil 
1~9 ac./1.00 hob. 
Am,erica do Su.l 
2·4 ,4 millu5es 
6,3 rtc./ 100 htlb. 
Caribe 
1r2 milhf5es 
.219 ac./100 1mb. 
d~~ 
Figura 7- Acessos banda larga em rede fixa na America Latina em 2009 
Fonte: Site Teleco 
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Na ultima edigao do maior evento de telecomunicag6es e tecnologia da 
informagao da America Latina, a Futurecom, realizada em outubro de 2010, o 
protocolo de internet se consolidou como plataforma padrao para transmissao de 
dados, voz e imagem, fato que direciona as Teles para implantar de forma definitiva 
a rede I P (protocolo de internet) em seus sistemas. 
A relagao disto com o mercado e o crescimento vigoroso do acesso a banda 
larga nos ultimos anos. Ate o fim de 2010, estima-se que o numero de usuarios de 
internet de alta velocidade se aproxime de 80 milh6es de pessoas, s6 na America 
Latina sendo 43 milh6es de rede fixa. 
0 Brasil, que deve ultrapassar a barreira de 30 milh6es de conex6es rapidas 
ate o final de dezembro de 201 0 tern puxado este crescimento. Atualmente sao 12,2 
milh6es de conex6es fixas e 13,9 milh6es de linhas m6veis. Especialistas tern 
especulado que o mercado de banda larga exigira um investimento de pelo menos 
R$ 60 bilh6es ate 2014 para suprir o aumento da demanda. 
0 mercado de telecomunicag6es apresenta um cenario de oportunidades 
puxadas pelas novas gerag6es. Estas gerag6es formadas por jovens vern 
estabelecendo novos padr6es. Sao consumidores com menos de 30 anos, 
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familiarizados com o mundo digital, avidos por tecnologia e interatividade. Povoam 
redes sociais e querem acessar conteudo em qualquer plataforma, a todo momenta 
onde quer que estejam. Paralelamente, as gerag6es mais antigas tam mais poder 
aquisitivo e buscam se adequar a nova realidade. 
Um levantamento da Camara Brasileira de Comercio Eletronico mostra que o 
numero de consumidores on-line subiu de 4,8milhoes em 2005 para 17,6 milh6es em 
2009. 
A tabela 2 mostra um comparativo entre o total de conex6es banda larga no 




Tabela 2- Total de Conex6es Banda Larga no Brasil 
Fonte: Operadoras e Site Teleco 
A tabela 3 mostra um comparativo da fatia de mercado de cada operadora ao 








Tabela 3 - Market Share da Banda Larga no Brasil 











A tabela 4 mostra um comparativo entre o numeros de acessos banda larga 
de cada operadora ao final do terceiro trimestre de 2009 e ao final do terceiro 







Tabela 4- Numero de acessos banda larga por operadora 
Fonte: Teleco 






Desde a compra da GVT pelo grupo frances de comunicac;ao GVT houve uma 
acelerac;ao dos pianos estabalecidos para a GVT que tern para os pr6ximos anos 
dois projetos principais: 
• Oferta de banda larga de alta velocidade; 
• Expansao Territorial; 
A Banda Larga e a Expansao Territorial . tern motivado o crescimento 
impressionante da GVT em um mercado de telefonia fixa estabilizado. 
A GVT atingiu recentemente a marca de 1 · milhao de usuaries em sua banda 
larga, sen do que 60°/o desses usuarios navegam a velocidades de 1OM bps ou acima 
e cada vez mais demandam por vfdeo e audio streaming. 
Esta demanda por conteudo do mercado reforc;a a estrategia da empresa de 
aumentar cada vez mais a velocidade media de sua base que deve alcanc;ar 
8,4Mbps ate dezembro de 2010 sendo que ate 2012 a ideia e que este numero mais 
que dobre chegando a 19,7Mbps. A alta velocidade permite a entrada de novos 
conteudos como portais de musica e de jogos on-line. 
No mes de outubro deste ano a GVT em parceria com o grupo Universal 
Music lanc;ou um produto inovador denominado Power Music Club que da acesso a 
colec;ao da Universal com cerca de 5 milh6es de musicas, alem de shows e clipes. 
Tmabem oferece conteudo exclusive como notfcias e apresentag6es musicais, alem 
de promoc;6es para assistir shows nacionais e interncionais. 
Esta estrategia cria um diferencial do servic;o de banda larga frente aos 
concorrentes e serve de alavanca para aumentar as vendas de alta velocidade e 
29 
tambem como fator de retenc;ao dos clintes que ja estao na base. 
0 outro grande drive estrategico esta relacionado a continuidade da 
expansao territorial da GVT que por ser uma empresa entrante no mercado pode 
optar pelas geografias em que quer estar. 
A GVT ja esta presente em mais de 90 cidades e em 2010 iniciou sua entrada 
nos maiores mercados consumidores do Brasil que estao localizados nos estados de 
Sao Paulo e Rio de Janeiro. Em 2011 o grande desafio sera a entrada na capital 
paulista que representara urn investimento da ordem de R$ 408 milh6es. 
A empresa tambem pretende entrar em breve na area de televisao por 
assinatura, considerada uma das prioridades da empresa para 2011, juntamente 
com sua expansao para o mercado paulista e fluminense. 
4. SUPPLY CHAIN GVT 
A seguir sao apresentados os principais processos GVT focando em seu 
funcionamento e nos problemas existentes. 
4.1. Planejamento de Materiais 
0 planejamento GVT e gerado a partir do mes de setembro do ano Corrente 
visando as ac;6es que a empresa tomara no ano seguinte. A partir deste 
planejamento e gerado 0 orc;amento (budget) que garantira financeiramente a 
execuc;ao do plano da empresa. 




Expansao das cidades 
existentes; 
Previsao de vendas 
por produtos; 
Engen haria 
Projetos de constru~ao 
de rede externa; 
Projetos de constru~ao 
de rede interna; 
Projetos de expansao 
de rede interna; 
Novas tecnologias; 
Figura 8- Macro processo de planejamento e suprimentos GVT 
Fonte: Elaboraqao do Autor 
Supply Chain 
Plano de suprimentos 
para os projetos de 
engenharia (eqtos); 
Plano de suprimentos 
para os projetos de 
rede externa ( cabos e 
dutos); 
Plano de suprimentos 






Todo o processo tem infcio na area de vendas que atraves de uma analise 
detalhada do mercado indica o caminho a ser seguido pela empresa gerando 
detalhadamente o plano de crescimento da empresa para o proximo ano. Em linhas 
gerais este plano indica: 
• Novas cidades a serem construfdas; 
• Numero de acessos a serem construfdos nas areas GVT que ja se 
encontram em operagao abrindo a informagao por regional (Sui, Centro-Sui, 
Centro-Oeste, Nordeste e Sudeste); 
• Previsao de vendas para o mercado corporative abrindo por tipo de produto; 
• Previsao de vendas para o mercado residencial abrindo por tipo de produto; 
• Novos produtos. 
Este plano abastece de informag6es as demais areas da empresa que 
estabelecerao o que sera necessaria em termos de equipamentos, sistemas e 
pessoas para a implementagao deste plano. 
Olhando sob a visao de Supply Chain, este plano gera tres frentes de 
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planejamento que garantirao os materiais necessaries para a construgao da rede 
(interna e externa) e tambem para o atendimento do cliente final definidas como 
Planejamento de Engenharia, Planejamento de Rede Externa e Planejamento de 
materiais de Vendas. 
4.1.1. Frente 1 - Engenharia 
4.1.1.1 - Planejamento de Engenharia 
0 planejamento de materiais de engenharia apresenta como principal 
caracterfstica estar ligado a urn projeto, seja ele de construgao ou de expansao de 
capacidade. A engenharia _ao receber o plano estabelecido por vendas faz uma 
completa analise da capacidade de rede disponfvel na GVT definindo em suas linhas 
de tecnologia (transmissao, comutagao, dados, acesso e infraestrutura) a lista de 
equipamentos necessaries para atender ao plano de vendas sem colocar em risco a 
prestagao dos servigos oferecidos. Alem do estudo de capacidade o processo 
envolve urn estudo da tecnologia GVT junto com os fornecedores buscando neste 
memento garantir avangos tecnol6gicos que possam ser aproveitados trazendo 
novas funcionalidades e barateamento dos custos dos produtos. Ao final do perfodo 
de analise a engenharia tera em maos o que a GVT internamente chama de "Book 
de Engenharia" que estabelece por tecnologia o plano de equipamentos, indicando 
modelos, quantidades e tempos de necessidade. Este "book" e entregue para a 
equipe de Planejamento que tara uma analise dos materiais envolvidos, levantando 
estoques e materiais similares entregando ao final da analise urn plano consolidado 
de necessidade de compras que sera negociado pela area de Suprimentos junto aos 
fornecedores. Ao final da negociagao a area de compras devolve o plano para a 
area de Planejamento ria forma de Pedidos ou de Contratos de Fornecimento, 
cabendo entao ao Planejamento gerenciar o plano e garantir junto com a estrutura 
Logfstica a disponibilidade dos materiais conforme plano estabelecido. 
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4.1.1.2 - Problemas do Modelo de Engenharia 
Sendo aparentemente urn planejamento simples e voltado a projetos, 
encontramos uma serie de problemas que geram ineficiencia da cadeia de 
suprimentos GVT: 
• Falta alinhamento entre as areas pois a comunicagao ocorre somente no 
primeiro memento do planejamento integrado nao existindo uma 
realimentagao das informag6es; 
• Nao existe urn processo formal de acompanhamento do planejamento 
(Pianejado x Realizado) entre as areas envolvidas e nem urn modele que 
estabelega as regras para antecipagao ou postergagao de obras. 
• Erro de previsao de vendas muito alto (entre 45 e 70%) que demandam 
ag6es emergenciais para ampliagao de capacidade de rede. 
• Controles de planejamento sao manuais e executados em planilhas o que 
permite muitas vezes que o planejador dispare processes de compras de 
materiais existentes no estoque. 
• Falta controle sistemico de estoques em diversas cidades o que impede a 
otimizagao do planejamento e gera estoques por compras indevidas. 
Os erros acima mencionados afetam diretamente a eficiencia da cadeia de 
suprimentos GVT visto que para manter a alta responsividade sao tomadas ag6es 
emergenciais que geram custos indevidos como Perda de ICMS devido trasferencias 
interestaduais que sao tributadas e fretes adicionais que em sua grande maioria sao 
emergencias o que eleva seu custo em ate 300%. A alta incerteza na informagao de 
vendas gera tambem o sentimento de protegao na Engenharia que para manter o 
atendimento acaba comprando mais materiais gerando estoques de "seguranga". 
4.1.2. Frente 2 - Rede Externa 
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4.1.2.1 - Planejamento de Rede Externa 
A segunda frente esta relacionada com a area de Rede Externa que e a 
responsavel pela construgao de rede de cabos da GVT, seja ela por via aerea 
(postes) ou por via subterranea (dutos). Em urn primeiro memento com o plano de 
constru<;ao de acessos em maos a equipe de Rede Externa GVT gera uma lista de 
materiais (cabos, dutos, emendas) necessaria para a construgao da rede nas novas 
cidades e nas expans6es de cidades existentes. Esta lista e gerada preliminarmente 
atraves de -uma projegao hist6rica de consume que e replicada para as construg6es 
futuras. 0 numero gerado e uma previsao de necessidade e tern como principal 
objetivo dar uma visao estimada de necessidades para antecipagao do processo de 
negociagao e fabricagao dos materiais. Este plano e entregue para a equipe de 
Planejamento que ap6s analise de necessidades e dos estoques existentes fermata 
pacotes de compra que sao encaminhados para a equipe de Suprimentos que 
efetua a negociagao. Ap6s a negociagao o pacote retorna para a area de 
Planejamento atraves de contratos de fornecimento, cabendo a estrutura de 
Planejamento e Logfstica a administragao do contrato e dos fornecimentos de 
materiais. 
A grande diferenga nesta frente esta no memento do projeto da obra pois este 
projeto passa por aprovagao de urn comite de obras GVT e ap6s aprovado gera a 
lista de materiais que sera de fato utilizada na obra. Ap6s esta aprovagao o projeto 
deve ser finalizado em 90 dias o que gera a necessidade de entrega de materiais em 
no maximo 55 dias deixando 35 dias para a execugao da obra. Como o pacote de 
materiais foi negociado antecipadamente o tempo de entrega dos materiais leva em 
media 30 dias. 
4.1.2.2 - Problemas do Modelo de Rede Externa 
Este tambem e urn modelo de planejamento simples e voltado a projetos, 
porem encontramos uma serie de problemas que geram ineficiencia da cadeia de 
suprimentos GVT: 
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• Nao existe urn processo formal de acompanhamento do planejamento 
(Pianejado x Realizado) entre as areas envolvidas e nem urn modelo que 
estabelega as regras para antecipagao ou postergac;ao de obras. 
• Controles de planejamento sao manuais e executados em planilhas o que 
permite muitas vezes que o planejador dispare processos de compras de 
materiais existentes no estoque. 
• Falta controle de estoques em diversas empresas parceiras (empreiteiras) o 
que provoca tanto a falta de cabos quanto o excesso de estoque. 
• Em muitas cidades a empreiteira que executa as obras de construc;ao de 
rede acaba executando tambem obras de atendimento a clientes. Como 
temos materiais que atendem aos dois casos, a falta de controle correto do 
estoque permite que material destinado a projeto atenda a cliente final e 
vice-versa gerando ruptura na cadeia de suprimentos .. 
Os problemas deste modelo geram grandes perdas financeiras pois as 
movimentag6es emergenciais deste tipo de materiais sao caras devido ao transporte 
que e especffico. A movimentac;ao emergencial de uma bobina gera uma perda de 
aproximadamente 20% do valor de custo da mesma (somados os custos de 
impostos, transporte e seguro). No caso de dutos a situac;ao e ainda pior pois o 
custo de aquisic;ao e baixo quando comparado ao frete necessario para transportar 
este tipo de material. 
4.1.3. Frente 3 - Estoques de Consumo Continuo 
4.1.3.1 - Planejamento de Estoques de Consumo Continuo 
A terceira frente e conduzida pela equipe de Planejamento de Supply Chain 
que recebe da area de vendas o planejamento de vendas por tipo de produto tanto 
para a linha residencial como para a linha corporativa. A equipe de planejamento 
traduz os produtos GVT em equipamentos que formam estes produtos. Neste 
modelo entram todos os materiais que serao entregues aos clientes GVT (modens 
35 
ADSL, modens VDSL, Modens WI-FI, Roteadores, etc). E gerada uma lista de 
materiais por fornecedor indicando previsao mensal de consumo que e encaminhada 
para a area de Suprimentos que desenvolve o processo de negocia<faO. Ap6s a 
finaliza<fao da negocia<fao sao gerados contratos com os fornecedores que sao 
administrados pelo planejador responsavel. Em paralelo e feito urn 
acompanhamento mensa! do plano que pode ser atualizado junto aos fornecedores 
na propor<fao em que a demanda cresce ou diminui. E efetuado urn calculo medio de 
consumo mensal que serve para estabelecer o nfvel maximo de estoque que neste 
caso especffico e de tres meses. 
4.1.3.2 - Problemas do Modelo de Estoques de Consumo Continuo 
• Erro de previsao de vendas muito alto (aproximadamente 70%) que 
demanda a<f6es emergenciais junto aos fornecedores para se evitar ruptura 
no atendimento aos clientes. 
• Controles de planejamento sao manuais e executados em planilhas; 
• Falta controle sistemico de estoques em diversas cidades o que impede a 
otimiza<fao do planejamento; 
4.2. Logistica 
4.2.1. Controle de Estoques 
0 controle de estoques tern sido urn problema cr6nico na cadeia de 
suprimentos da GVT. Passados 10 anos de opera<faO permanece uma gestao mista 
que nao permite uma padroniza<fao de processos e controles. As cidades mais 
antigas da GVT foram criadas em urn modelo focado na opera<fao da cidade 
deixando para a logfstica o papel de deposito de equipamentos. Em 2007 a entrada 
da GVT na Bolsa de Valores de Sao Paulo levou a empresa a outro patamar de 
controles e a logfstica passou a ter urn foco importante na gestao efetiva dos 
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materiais e dos custos envolvidos. As cidades que surgiram a partir de entao, no 
processo de expansao da empresa, ja vieram dentro de um novo conceito que visa a 
estruturagao adequada de pessoas, processos e sistemas. Este choque de modelos 
persiste e impede que a empresa tenha um unico modelo de controles de estoque 
com gestao sistemica atraves de seu ERP (SAP). Esta divisao de responsabilidades 
gera estoques com falta de controle sistemico, equipes mal estruturadas em termos 
de tamanho e de conhecimento e falta de metodos e processes que permitam a 
gestao adequada de materiais. 
A figura 9 mostra a divisao de gestao da operagao logfstica das principais 
cidades GVT: 












Caxias do Sui 
Santa Maria 
Canoas 
Figura 9- Lista de cidades por area gestora. 










Alem da gestao dividida, outra decisao tomada no passado impede que o 
sistema SAP possa ser uma ferramenta adequada de controle de estoques.Em 2002 
a GVT tomou a decisao de retirar do modulo de gestao de materiais do SAP (modulo 
MM) o valor de seus bens criando um tipo de material especffico para o modelo 
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GVT. Esta decisao foi imposta por urn projeto tributario que beneficiou a empresa na 
epoca mas que gerou urn problema sem soluc;ao nos dias atuais visto que sem o 
valor do material o SAP perdeu uma serie de facilidades padrao do sistema. No 
modelo atual para se ter urn relatorio valorizado de determinado estoque a salda e 
gerar urn relatorio de quantidades por codigo de material e outro relatorio com o 
valor da ultima compra do material. 0 cruzamento dos relatorios com a devida 
multiplicac;ao de quantidades e valores gera o relatorio valorizado de estoque. 
4.2.2. Armazens 
Para atender ao modelo de negocio da GVT com velocidade, flexibilidade e 
custos reduzidos foi criada uma rede de depositos formada pelos seguintes 
depositos: 
• Brasilia - Centro de Oistribuic;ao Nacional que atende a todos as operag6es 
da empresa e traz para a GVT os beneHcios fiscais do programa PRO-OF 
Loglstico que garantem uma redw~ao de ICMS nos processes de importagao 
de 18% para 12% com financiamento de 70% do valor do ICMS pago 
atraves do Banco Regional de Brasilia por urn perlodo de 15 anos com taxas 
de 0,2% ao mes. Alem do beneflcio do programa PRO-OF Loglstico a GVT 
tern no Oistrito Federal o beneffcio de recuperar 100% do credito de ICMS 
em operag6es de transferencias interestaduais de ativos o que reduz a zero 
a perda de impostos neste tipo de movimentac;ao de materiais. 
• Curitiba, Porto Alegre, Rio de Janeiro, Recife - Centros Regionais de 
Oistrbuigao que atendem as operag6es de seus estados. 
• Sao Paulo - Pelo tamanho e complexidade da operagao foi contratado urn 
operado Jogfstico (AGV Loglstica) para comandar a distribuic;ao loglstica 
dentro do estado. 0 modelo estabelecido foi a criagao de uma filial GVT 
dentro do operador o que facilita a operagao fiscal e aumenta a velocidade 
do atendimento. 
Na questao dos armazens GVT, apesar de termos uma acuracidade superior 
a 97% nos depositos administrados pela equipe de Supply Chain, falta a 
38 
estruturagao de um processo adequado de inventarios e a implementagao de um 
WMS (Sistema de gerenciamento de armazens) que garanta melhoria nos processes 
operacionais de separagao, armazenamento, enderegamento, otimizagao de 
ocupagao e controle efetivo dos saldos existentes. Como exemplo de modelo atual 
podemos citar o processo de enderegamento que e executado atraves de uma 
planilha de controle ou at raves do preenchimento de campo texto no SAP. No 
momento de atendimento de um pedido de cliente temos um trabalho adicional na 
separagao de materiais devido ao tempo de localizagao dos enderegos de estoque 
impedindo uma otimizagao de recursos. Outro exemplo esta relacionado ao 
processo de inventario que segue modelos diversos estabelecidos por cada estoque 
com base no conhecimento de suas equipes. 
4.2.3. Transportes 
A GVT movimenta basicamente equipamentos eletr6nicos (placas, bastidores, 
modens, roteadores, etc) e materiais de construgao de rede (cabos e dutos). A 
caracterfstica principal da carga e ter alto valor agregado e pequenas dimens6es e 
pesos. Por quest6es de velocidade, qualidade, seguranga e melhor custo para 
pequenas faixas de peso (ate 18Kg), o frete GVT e realizado em sua grande maioria 
(media men sal de 62°/o dos fretes no ano de 201 0) no modal aereo conforme 





Tabela 5- Percentual de fretes por modal de transporte 





A estrutura de transportes da empresa e bern limitada e tern como objetivo 
garantir o atendimento da operagao atraves da contratagao de fretes. Esta estrutura 
esta limitada as seguintes ag6es: 
• Negociagao de tabelas de fretes com transportadoras; 
• Contratagao de transportes; 
--------------
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• Processamento e pagamento de faturas; 
A operagao da empresa cresceu ano ap6s ano e com isto mudou o tamanho 
da conta fretes da empresa que deve fechar 2010 com um valor total estimado de 
R$ 11 milh6es entre fretes CIF (fretes contratados para movimentar materiais entre 
operag6es GVT ) e FOB (fretes contratados para movimentar materiais de um 
fornecedor para uma operagao GVT ) tornando o modelo atual ineficiente. A tabela 6 
mostra a evolugao em valores da conta fretes GVT entre os meses de janeiro e 




















Custo do Transporte 
CIF FOB 
• • I R$ ~ . : 
532.212 R$ 108.807 
519.215 R$ 288.881 
560.268 R$ 328.208 
682.407 R$ 644.774 
544.477 R$ 261.773 
558.031 R$ 107.932 
639.064 R$ 159.356 
Tabela 6- EvoiU<~ao de custos de frete GVT no ana de 2010 











0 processo de contratagao e falho pois e feito caso a caso (transportadora a 
transportadora) e nao possui um modelo padronizado de custos o que gerou uma 
lista total de 25 custos diferentes entre as transportadoras contratadas. Este 
excessive numero de custos impede um comparative eficiente entre as 
transportadoras e com isto a analise CustoxBeneffcio de cada transportadora fica de 
lado. Outro ponto negative e o excessive numero de transportadoras envolvidas na 
operagao trabalhando em mesmas areas sem garantia de concorrencia em custos e 








RAPIDAO COMET A 
Tabela 7- Lista de transportadoras GVT por modal de transporte 
Fonte: Elaborac;ao do Autor 
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Nao existe um sistema de gerenciamento de transportes sendo o SAP 
utilizado apenas para o fluxo de pagamentos dos fornecedores. A falta de sistemas 
impede auditorias de valores de faturas, gerenciamento do nfvel de servigo prestado 
pelas transportadoras, um modelo de contratagao que direcione os usuarios na hora 
de contratar um transports, formagao de relat6rios gerenciais entre outras 
importantes funcionalidades. 
5. PROJETO DE ESTRUTURACAO LOGfSTICA GVT 
0 constante aumento de volume e especialmente de velocidade de projetos 
dentro da empresa conduz a criagao de um projeto de reestruturagao da cadeia de 
suprimentos de forma a garantir o alinhamento com o planejamento estrategico da 
empresa. As ag6es que serao propostas devem garantir um melhor equilibria entre a 
eficiencia da cadeia de suprimentos (custos) e a alta responsividade que o modelo 
impasto pela empresa demanda. 
5.1. Estrutura da Diretoria de Supply Chain GVT 
0 supply chain GVT esta sob responsabilidade da Diretoria Executiva de 
Supply Chain alem das atividades de Supply Chain (Pianejamento, Logfstica, 
Compras e Contratos) responde pelas areas de Administragao, lnfraestrutura Predial 
e Seguranga Patrimonial. 
Diretoria Executiva de SCM 
Gerencia de Planejamento e Logfstica 
Gerencia de Compras e Contratos 
Gerencia de Administrac;ao e lnfraestrutura Predial 
Coordenac;ao de Seguranc;a Patrimonial 
Figura 10- Organograma da diretoria executiva de supply chain. 
Fonte: Elabora9ao do Autor. 
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A expansao da empresa para novas mercados como o de Sao Paulo, Rio de 
Janeiro e Nordeste do Brasil trouxe a necessidade de se repensar a estrutura 
logfstica da empresa. No modelo atual com uma unica Gerencia de Planejamento e 
Logfstica centralizada ficou inviavel conduzir a estruturagao necessaria para garantir 
a estruturagao das novas areas mantendo a qualidade e o nfvel de servigo 
necessaries. 
Pensando no projeto futuro da empresa e na melhor qualificagao da gestae 
deste crescimento foi criada a estrutura gestora para a area de Planejamento e 











Figura 11 - Proposta de estrutraorganizacional para a area de planejamento logfstico GVT. 
Fonte: Elabora9ao do Autor 
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0 princfpio basico da nova estrutura e uma segrega<;ao adequada de fun<;oes 
entre as areas de Planejamento e Logfstica que ficavam sob a gestao de urn mesmo 
Gerente. Com isto o Gerente de Planejamento passa a ter toco no alinhamento da 
cadeia de suprimentos atuando na formata<;ao adequada do planejamento com as 
areas de vendas, engenharia e regionais. Cabe ao Gerente de Planejamento as 
seguintes atribui<;oes: 
• Estrutura<;ao de planejamento de materiais por modelo de neg6cio 
(residencial, corporative, novas ck:lades, expansao de rede); 
• Estruturar processo de revisao contfnua de planejamento da empresa 
trazendo o conceito de S&OP (Pianejamento de Vendas e Opera<;oes para a 
estrutura de decisao da empresa. 
•lmplementa<;ao de sistema de planejamento atraves do sistema SAP ou 
atraves de aplicativos que possam se integrar ao SAP. 
• Desenvolver e implementar indicadores que permitam medir a acuracidade 
do planejamento da empresa e o alinhamento entre eficiencia (custos) e 
responsividade da cadeia de suprimentos. 
• Desenvolver a equipe para que seja formado urn time de alto nfvel e alto 
desempenho na estrutura de Planejamento. 
0 Gerentes de Logfstica terao papeis fundamentais na estrutura<;ao do 
padrao logfstico da GVT e terao as seguintes atribui<;oes: 
• Redesenhar a estrutura logfstica GVT estabelecendo padrao unico para a 
empresa dentro de processes de gestao de seus estoques. 
• Estruturar fluxos de atendimento que permitam alta resposividade da cadeia 
de suprimentos com o menor custo possfvel. 
• Criar indicadores que permitam o gerenciamento dos estoques GVT e 
sirvam de orientaqao para a equipe de Planejamento nos processes de 
aquisi<;ao de materiais. 
• Formar equipe de alto desempenho que possa treinar equipes de logfstica e 
comandar auditorias em cidades GVT. 
Cabera aos tres Gerentes de Logfstica utilizar suas experiencias anteriores 
para revisitar a opera<;ao GVT criando padroes a serem seguidos em todas as 
cidades. Para termos -riqueza de conhecimentos devemos buscar Gerentes de 
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Operag6es Logfsticas diferentes. Perfis de profissionais AMBEV e ALL tern trazido 
sucesso nas operag6es e desenvolvimento da equipe. 
No primeiro momenta em fungao dos pianos da GVT teremos 
direcionamentos distintos para os Gerentes de Logfstica: 
• Gerente de Logfstica Sudeste - Foco na construgao das novas 
cidades e na construgao de urn modelo de alto nfvel de atendimento 
para garantir o sucesso da entrada da GVT na regiao. 
• Gerente de Logfstica Nordeste - Foco na organizagao das cidades 
do Nordeste que ja estao em operagao porem ainda em fase ·de 
ajustes operacionais. Outro ponto importante para esta gerencia e a 
otimizagao do Deposito Nacional de Distribuigao em Brasilia 
buscando a maximizagao da eficiencia da operagao expandindo os 
beneffcios tributaries obtidos junto ao Estado. 
• Gerente de Logfstica Sui - Como esta operagao e antiga e esta 
estabilizada, esta Gerencia pode focar na reorganizagao processual 
da logfstica GVT revisitando processes, buscando sistemas de apoio 
(WMS, TMS, etc) e projetos de melhoria no atendimento a operagao 
tal como a pre-montagem de KITS de equipamentos no estoqueque 
hoje esta sob responsabilidade dos tecnicos de campo. 
As Coordenag6es serao os bragos operacionais que garantirao que os pianos 
estabelecidos pelas Gerencias sejam implementados. 
5.2. Estruturac;ao de Processo de Planejamento Colaborativo 
0 planejamento da empresa e estabelecido durante 0 processo que gera 0 
orgamento financeiro para o ano seguinte e que tern sua finalizagao no mes de 
outubro de cada ano. Este planejamento inicial gera uma visao de 12 meses que 
sera a linha de condugao dos projetos da empresa. Trimestralmente ocorrem 
revis6es que possibilitam antecipag6es e postergag6es de projetos, entrada de 
novos projetos, produtos e campanhas. Este modelo e reativo e afeta diretamente a 
Cadeia de Suprimentos visto que temos diversos materiais importados com tempos 
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. de entrega superiores a 60 dias. A proposta para alinhar as necessidades e a 
criagao de um Planejamento Colaborativo entre as areas envolvidas na cadeia de 
suprimentos (Marketing, Vendas, Engenharia, Supply Chain e Regionais) 
estabelecendo uma reuniao mensal entre as areas para avaliagao e negociagao das 
prioridades em termos de projetos. 
0 planejamento deixa de ser avaliado trimestralmente e passa a ser avaliado 
mensalmente com um horizonte de tres meses conforme podemos ver nas figuras 
12 e 13. 
~Mils4 
Figura 12- Planejamento trimestral com revisao trimestral. 
Fonte: Elaboractao do Autor. 
Mes 1 
Mes 3 
Figura 13- Planejamento mensal com horizonte trimestral. 
Fonte: Elaboractao do Autor. 
Mes4 
Com o novo modelo criamos os horizontes (tempos) de planejamento da 
empresa que deverao ser aceitos por todas as areas envolvidas uma vez que este 
tipo de decisao considera os compromissos de todos e visam garantir que a 
demanda planejada seja atendida da forma mais lucrativa possfvel. Considerando a 
cadeia de suprimentos da GVT podemos estabelecer os seguintes horizontes: 
• Horizonte Firme (30 dias)- lsto significa que o planejamento dentro deste 
prazo fica congelado, ou seja, nao pode ser alterado visto que o material 
ja foi comprado eo custo da alteragao sera muito elevado. 
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• Horizonte de Negociac;ao (Entre 31 e 60 dias) - lsto significa que o 
planejamento pode ser alterado dentro de um processo de negociac;ao 
com as areas envolvidas pois neste momento o material esta 
encomentado eo custo de alterac;ao e relativamente baixo. 
• Horizonte Livre (Acima de 60 dias) - Acima de sessenta dias existe 
apenas uma previsao junto aos fornecedores e as alterac;6es que vierem a 
ocorrer nao irao gerar custos adicionais que diminuam a eficiencia da 
cadeia de suprimentos. 
Os resultados esperados com este novo modelo sao o alinhamento da cadeia 
de suprimentos GVT, queda do nlvel de ruptura na cadeia, melhoria do processo de 
decisao e um plano de compras mais claro que possibilitara uma melhor negociac;ao 
com os fornecedores gerando ganhos na relac;ao CustoxNfvel de Servic;oxEstoques. 
5.3. Padronizac;ao Logfstica GVT 
5.3.1 Estrutura de Estoques 
Para a gestao logfstica cruzada que existe na cidades GVT a proposta e uma 
nova estrutura funcional composta por tres modelos de estoque distintos com papeis 
e responsabilidades caracterfsticos para cada um. Na proposta apresentada as 
cidades que tern operac;ao dedicada, ou seja, atendem somente sua operac;ao, 
passam para a gestao direta da Cidade respondendo matricialmente para a gestao 
de Supply Chain. Os depositos regionais e o deposito nacional permanecem sob a 
gestao de Supply Chain e terao a responsabilidade de criar o modelo que servira 
para padronizar a operac;ao loglstica GVT. A figura 14 mostra a nova divisao de 
gestao das estruturas exiastentes: 
Gestao Direta Supply Chain Gestao Direta das Cidades com 
Gestao Matricial Supply Chain 
Brasilia, Curitiba, Porto Alegre, 
Sao Paulo, Rio de Janeiro e Recife 
Figura 14- Divisao de cidades GVT por gestao. 
Fonte: Elaboragao do Autor. 
Centro Naciona) Centros Regionais 
de Distribuic;;ao de Servic;;os 
Curitiba, Porto Alegre, 
Brasilia Sao Paulo, Rio de Janeiro 
e Recife 
. Recebimento, . Recebimento, 
armazenagem e armazenagem e 
distribui~ao para distribui~ao dentro do 
opera~ao de toda a seu estado. 
GVT. . Atendimento a . Atendimento a cidade opera~ao da cidade 
de Brasilia. em que se encontram. 
. Suporte tecnico as . Suporte Tecnico as 
regional e as cidades. opera~oes das 
cidades sob gestao 
direta das regionais. 
. Auditorias 
Figura 15- Atribuig6es por modelo de operagao logistica. 











0 modelo parece manter o problema inicial que e a gestao dupla mas na 
verdade e completamente diferente. Apesar de termos cidades sob a gestao direta 
do Gerente da Cidade elas passam a atender dentro do padrao a ser estabelecido 
pela estrutura de Supply Chain da empresa que ap6s a implanta9ao do modelo 
garantira a manuten9ao do padrao atraves de auditorias bimestrais de qualidade. 
Esta avalia9ao tera divulga<;ao peri6dica e sera entregue diretamente a alta 
gestao da empresa dentro da qual podemos destacar a Vice-Presidencia de 
Regionais e a Vice-Presidencia de Finan<;as da qual fazem parte as Gerencias de 
Cidade e as Gerencias de Logfstica respectivamente. 
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0 modelo logfstico sera estruturado sob tres pilares: 
• Estruturac;ao Ffsica das Cidades: Aqui entram os equipamentos de 
infraestrutura logfstica como porta pallets, prateleiras, leitores 6ticos, 
impressoras de etiquetas zebra, paleteiras , carrinhos de movimentac;ao, 
embalagens, etc. 
• Estruturac;ao de processes: Recebimento de Materiais (Consulta a NF's e 
pedidos, Conferencia Ffsica, ldentificac;ao dos materiais, Segregac;ao e 
tratativa de itens nao-conformes, Entrada ffsica e fiscal no sistema SAP), 
Armazenamento (Mapeamento de Estoque, Enderec;amento, Separac;ao 
por tipos de material), Expedic;ao (Atendimento de pedidos, emissao de 
NF's, embalagens, solicitac;ao de transportes), Estoques em terceiros 
(Padrao de armazenamento, lnventarios em empreiteiras, Auditorias de 
qualidade em empreiteiras). 
• Estruturac;ao de Pessoas: Desenho da estrutura ideal, avaliac;ao da 
estrutura atual, treinamentos tecnicos para equipe operacional, 
treinamento gerencial para os gestores locais. 
No novo modelo o Gerente de Cidade passa a ser o "guardiao" da estrutura 
logfstica da cidade e do seu correto funcionamento. 
5.3.2 Sistemas de Estoques 
5.3.2.1 Sistema SAP (Modulo de Gerenciamento de Materiais) 
Urn ponto fundamental para a gestao eficiente dos estoques da empresa e a 
revisao imediata de seu sistema de controle. A limitac;ao imposta ao modulo de 
gestao de materiais do SAP impede urn trabalho adequado na gestao dos estoques 
pela falta de uma ferramenta adequada que gerencie o processo e gere relat6rios 
com informac;6es que direcionem a cadeia de suprimentos. Na forma atual o SAP 
permite apenas a visualizac;ao quantitativa do estoque e acaba tendo como principal 
func;ao gerenciar o fluxo de compra de materiais (requisic;6es e pedidos). A velha 
maxima de que s6 se gerencia. o que se pode medir vale rna is do que nunca neste 
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modelo. A soiU<;ao caminha para dois sentidos, reconstruir o modelo no SAP ou criar 
um novo modelo em outro aplicativo. 
Como o SAP e o sistema oficial da empresa, a decisao mais correta e 
trabalhar no redesenho do sistema de forma a garantir que as funcionalidades 
descritas abaixo possam ocorrer: 
• Planejamento baseado em consumo; 
• Planejamento de materiais para projetos; 
• Avalia<;ao quantitativa de estoques; 
• Avalia<;ao finance ira de estoques; 
• Gestao de inventarios; 
• Avalia<;ao de fornecedores; 
• Fluxo de compras; 
Somente com o sistema rodando a empresa podera saber a real situa<;ao de 
sua ·cadeia de suprimentos e o ganho financeiro possfvel pela melhor utiliza<;ao dos 
materiais que se encontram em seus estoques. 
5.3.2.2 WMS (Sistema de Gestao de Armazens) 
Com a implanta<;ao do novo conceito de estruturas logfsticas os Centros de 
Distribui<;ao passam a ter papel fundamental na condu<;ao dos estoques GVT. 
Controlar os principais processos atraves de planilhas gera uma elevada carga 
operacional que prejudica a velocidade necessaria para o atendimento da opera<;ao 
e para a gestao correta dos estoques. 
Como parte da reestrutura<;ao logfstica surge a necessidade de implanta<;ao 
de um sistema de gerenciamento de armazens que venha em conjunto com 
tecnologias de leitura de c6digos de barra e de radio frequencia. A implanta<;ao do 
si?tema WMS pemitira maior agilidade e seguran<;a nos processos de armazenagem 
e acuracidade dos estoques de produtos. 0 SAP possui um sistema de 
gerenciamento de armazem em sua estrutura porem para o modelo · GVT este 
modulo se mostrou pouco operacional e com elevados custos de aquisi<;ao. A 
solu<;ao neste caso e abrir uma cota<;ao para o mercado fornecedor indicando as 
funcionalidades exigidas pela empresa que sao: 
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• Processo de recebimento com conferencia cega e identifi ca~ao dos 
materiais 
• Endere~amento automatico ou manual dos materiais do recebimento; 
• Controle de quantidades ffsicas de mercadorias por locais de 
armazenagem; 
• Controle de quantidades contabeis de mercadorias, 
• Gera~ao do processo de separa~ao por grupos de Nota Fiscal, usando 
criterios de sele~ao como clientes , datas de previsao de expedi~ao etc; 
• Gera~ao do plano de separa~ao nota a nota ou consolidado; 
• Conferencia cega das mercadorias para expedi~ao; 
• Processo de romaneio das notas separadas para cada vefculo; 
• Gera~ao automatica de notas para efeitos legais de Armazem Geral; 
• Controle e registro de Ordens de Transportes; 
• Rastreabilidade reversa de produtos por lote, cliente, periodo etc. 
• lnventarios ciclicos; 
• lnventario Geral. 
• Planejamento e administra~ao da mao de obra do armazem; 
A implanta~ao do sistema WMS trara urn aumento da precisao das 
informa~6es de estoque, aumentando a velocidade e qualidade das opera~6es do 
centro de distribui~ao com urn consequente aumento da produtividade do equipe 
envolvida na opera~ao dos depositos. 
5.3.3 Estrutura de Transportes 
Para a estrutura~ao da area de transportes da empresa o projeto deve 
contemplar duas necessidades distintas que podem ocorrer em paralelo. A primeira 
necessidade e desenvolver urn processo de contrata~ao de transportadoras e no 
caso foi optado pelo lan~amento de uma RFP (Request for propose ou Requisi~ao 
de Posposta) no mercado para fins de contrata~ao de transportadoras. A outra 
necessidade e o desenvolvimento de urn sistema de contraole e gestao de 
so 
transportes at raves do SAP ou de sistemas que possam ser conectados ao SAP. 
5.3.3.1 Modelo de Contratagao de Servigos de Transporte: 
0 langamento desta concorr€mcia em mercado tern como objetivo principal a 
contratagao de servigos de transporte em todo o territ6rio de atuagao da empresa, 
area esta que compreende os seguintes estados: PR, SC, RS, SP, RJ, ES, MG, CE, 
PE, PB, BA, DF, GO, MS, MT, AC e RO. Outros objetivos atrelados sao a 
padronizagao do modelo de custos adotados para o pagamento da prestagao do 
servigos de transporte e o modelo de avaliagao dos servigos prestados. Como 
principais requerimentos tecnicos que deverao ser atendidos pelas transportadoras 
podemos destacar os seguintes: 
• Atuagao territorial e Modais : 0 fornecedor de servigos de transportes 
deve ter capacidade de atender todo ou parte do territ6rio nacional, tanto 
em coletas como entregas.Tambem, o fornecedor pode apresentar seus 
servigos nos modais aereo, rodoviario e misto. 
• Caracterfsticas da frota rodoviaria : A frota rodoviaria do fornecedor deve 
contemplar varios volumes de transporte desde vefculos de transporte 
urbano (vans, camionetas) , transporte urbano e interurbano mais pesado 
(caminh6es toco e truck) e tambem carretas. A frota deve ser sempre com 
menos de 5 anos de uso, e estar sujeita a verificagao pela GVT. 
• Gerenciamento de risco e Seguros: 0 fornecedor deve cumprir as 
determinag6es impostas pelo Seguro para Transporte da GVT e 
compromete-se em permitir o acesso as suas instalag6es a prepostos da 
GVT e da seguradora ,por esta determinada ,para auditoria de 
procedimentos e requisites de contrato. 
• Troca eletronica de dados e Rastreamento de Cargas e Documentagao: 0 
fornecedor deve ser capaz de realizar troca eletronica de dados com a 
GVT, tratando o fluxo de informag6es em todas as suas ocorrfmcias, 
desde a solicitagao de coleta, ate a entrega, identificando em tempo real 
os responsaveis, locais, datas e horarios. 0 fornecedor tera suas tabelas 
cadastradas no sistema da GVT e deve faturar os servigos para GVT com 
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base nas solicitagoes eletronicas recebidas , realizadas e serao conferidas 
pela mesma base. 0 fornecedor deve fornecer acesso ao seu sistema de 
rastreamento de cargas em tempo real para funcionarios da GVT e deve 
manter arquivo e fornecer os documentos ffsicos comprobat6rios das 
entregas quando solicitado. 
• Agentes capazes e pontos focais: 0 fornecedor devera ter urn gerente de 
conta, conhecedor de todo o processo para resolugao de quaisquer 
problemas oriundos da prestagao de servigos como ponto focal da GVT e 
tambem devera determinar uma lista de pessoas , escalas de horarios e 
numeros de telefones m6veis para resolugao de problemas operacionais e 
rastreamento das entregas . 
• Apresentagao das propostas: 0 fornecedor deve apresentar, dentro da 
sua area de atuagao, tabelas de composigao de prego de transportes 
contendo como parametres a Origem , Destino, Frete mfnimo cobrado, 
Frete por faixa de peso, Prazo de entrega e Ad-valorem sendo que as 
tabelas podem ser separadas para frete exclusivo/dedicado e tambem 
para os modais aereo e terrestre. 
• Medigao do servigo realizado: 0 desempenho do fornecedor sera medido 
mensalmente em porcentagem de cargas perfeitas, entregues no prazo, 
sem avarias e com as informagoes completas. A medigao servira de base 
para o contrato , incluindo penalidades quando o nlvel de servigo 
contratado nao for atingido. 
5.3.3.2 Sistema de Gerenciamento e Controle de Transportes: 
A padronizagao do modelo de gestao e controle permite a estruturagao 
sistemica destas fungoes e desenvolver este sistema e obrigat6rio para termos as 
condigoes para a execugao do melhor servigo com o menor custo atrelado. No 
mercado temos diversas opgoes onde podemos destacar o proprio SAP, eo sistema 
GKO Fretes entre outros. 
0 desenvolvimento deste sistema devera contemplar os seguintes requisites: 
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• Solicitagao de Transportes: A solicitagao deven1 ser descentralizada 
respeitando a urn fluxo de aprovagoes estabelecido pela area de 
transportes da empresa. Como criterios de aprovagao podem ser 
estabelecidas faixas de percentuais do valor do frete sobre o valor da NF 
e faixas de valores de frete. 0 sistema tera as tabelas de fornecedores e 
indicara a melhor opgao. Ap6s a confirmagao do transporte e a aprovagao 
do mesmo, o sistema ira disparar as solicitagoes de transporte por meio 
eletr6nico. 
• Simulagoes: 0 sistema devera a partir das tabelas dos transportadores 
realizar comparagoes identificando a melhor opgao para cada perfil de 
carga. 
• Gestao de Contratos: 0 sistema devera controlar os contratos mostrando 
saldos disponfveis, vencimentos previstos, gestao de custos da conta 
fretes. 
• Cotagoes (Pre-calculo): Com as tabales dos fornecedores cadastradas o 
sistema devera permitir a cotagao de urn frete especffico ajudando na 
decisao de execugao ou nao de urn servigo ou projeto da empresa atraves 
da avaliagao do custo envolvido. 
• Auditorias de Fretes: 0 sistema devera permitir analise de possfveis 
divergencias nos valores dos fretes cobrados, nos valores de impostos, 
nas cobrangas complementares, na prestagao efetiva do servigo. 
• Controle de Custos: o sistema devera gerar numeros de percentual de 
frete com relagao aos valores transportados, custo do frete por peso 
transportado. 
• Avaliagao das Transportadoras e Servigos Prestados: 0 sistema devera 
permitir a criagao de modelos de avaliagao de fornecedores com 
acompanhamento de indicadores de qualidade. 
• Relat6rios Gerenciais: 0 sistema devera ter capacidade de gerar relat6rios 
para a area de transportes, como por exemplo custos do frete, qualidade 
de servigos prestados, pontualidade na coleta e na entrega, divergencias 
de custos, etc. 
A aplicagao de urn modelo padronizado em conjunto com urn sistema de 
controle permitirao a GVT a obtengao de melhorias significativas de controle de suas 
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operac;oes possibilitando urn consequente aumento do nfvel de servic;o pela analise 
correta de suas informac;oes. Outro ponto de melhoria sera com relac;ao aos custos 
pois os requsitantes de servic;o passarao a ter o apoio de uma ferramenta que lhes 
dara as melhores opc;oes dentro da regra estabelecida pela empresa. 
6. CONCLUSAO 
A Gestao da Cadeia ·de Suprimentos e urn processo complexo para as 
organizac;oes, principalmente para empresas que atuam em mercados complexos 
com o de Teleconunicac;oes onde se tern alta diversidade, alta competitividade e 
ciclos de vida de produtos cada vez menores. Esta monografia mostra que correta 
gestao da cadeia de suprimentos mais que urn fator de sucesso do neg6cio vern se 
transformando em urn diferencial competitivo entre as organizac;oes. 
A Gestao da Cadeia de Suprimentos busca cada vez mais a integrac;ao e 
colaborac;ao entre seus participantes, sejam eles internos ou externos. A integrac;ao 
da cadeia e a evoluc;ao para urn modelo colaborativo demandas urn esfor<;o muito 
grande, sendo que muitas vezes se faz necessaria uma mudanc;a cultural da 
empresa. Porem, os resultados que uma estruturac;ao pode gerar suplantam os 
custos e os esforc;os envolvidos na construc;ao do modelo. 
Gestao de estoques, gestao de transportes, gestao da cadeia, gestao de 
custos, diminuic;ao de incertezas nos fluxos de informac;oes, responsividade, 
flexibilidade, eficiencia, etc, sao termos cada vez mais utilizados nas organizac;oes 
que buscam incessantemente o equilibria entre urn alto nfvel de servic;o prestado e 
os custos gerados para se chegar a este nfvel de servic;o. 
Conclui-se que o aumento do nfvel de eficiencia da cadeia de suprimentos 
decorre da diminuic;ao dos nfvel de incerteza existente e da correta coordenac;ao dos 
fluxos de materiais e de informac;oes atraves de urn desenvolvimento claro de 
processos, pessoas e sistemas. 
Por tim, desenvolver urn modelo de gerenciamento de informac;oes atraves de 
indicadores gera a forma de acompanhar e medir 0 alinhamento da estrategia da 
Cadeia de Suprimentos a estragegia competitiva da empresa, integrando os 
resultados individuais de cada area ao objetivo principal da organizac;ao. 
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